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Diplomová práca je zameraná na vytvorenie ekonomicky realizovateľného 
podnikateľského plánu pre založenie spoločnosti zaoberajúceho sa chovom a predajom 
živých rýb na Slovensku. Teoretická časť obsahuje vymedzenie problematiky,  
ktorá súvisí s hlavnou myšlienkou plánu a jej validácie formou vybraných analyticko- 
-evaluačných nástrojov, tak i štruktúru a obsah jednotlivých častí podnikateľského plánu. 
Analytická časť je venovaná validácii obchodného modelu a analýze tržného a obecného 
prostredia, vrátane analýzy vlastných zdrojov a schopností, za účelom identifikácie 
kľúčových faktorov a ich zhodnotenia, s následným rozhodovaním o vhodnej tržnej 
stratégii. Návrhová časť popisuje vybranú stratégiu spoločnosti a obchodného modelu, 
ktorý je rozpracovaný do dielčích častí podnikateľského plánu. 
Abstract 
The diploma thesis is focused on the creation of an economically feasible business plan 
for the establishment of a company dealing with the breeding and sale of live fish  
in Slovakia. The theoretical part contains a definition of the issues related to the main 
idea of the plan and its validation in the form of selected analytical and evaluation tools, 
the structure and content of individual parts of the business plan. The analytical part  
is devoted to the validation of the business model and analysis of the market and general 
environment, including the analysis of own resources and capabilities to identify key 
factors and evaluate them with subsequent decision-making on the appropriate market 
strategy. The design part describes the selected strategy of the company and the business 
model, which is elaborated into partial parts of the business plan. 
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Mnoho ľudí sa pokúša o založenie vlastného podniku, avšak nevedia kde začať. Kladú  
si mnoho otázok na témy, ako je predmet podnikania, počet zákazníkov, využiteľnosť 
produktu alebo služby, finančné riziko a mnoho ďalších, pre nich neznámych, odpovedí 
na dané témy. Väčšina tém sa nedá jasno definovať, a preto to mnoho ľudí od podnikania 
odradí.  
Podnikanie je veľmi náročné a to hlavne jeho začiatky. Začínajúce podnikanie nesie  
so sebou mnoho rizík a neistôt, a niektorých to práve kvôli tomu odradí od tvorby  
ich myšlienky. Za účelom overovania vhodnosti podnikateľskej myšlienky a zhodnotenia 
všetkých aspektov, spojených s podnikateľskou činnosťou, sa tvorí podnikateľský plán. 
Táto diplomová práca sa zaoberá práve tvorbou podnikateľského plánu. Podnikateľský 
plán sa zameriava na chov a predaj živých rýb na Slovensku. Aj keď nejde o aktuálne 
populárny segment, určite to patrí k tradíciám Slovenska a aj jeho okoliu. Podnikateľský 
plán popisuje všetky aspekty spojené s touto podnikateľskou činnosťou, ktoré tvoria 
prostredie spoločnosti. Tieto poznatky vytvárajú predpoklad pre úspešné eliminovanie 
rizík, spojených s podnikateľskou činnosťou. 
Pre úspešné spracovanie podnikateľského plánu je potrebné sformovať teoretické 
východiská, aby bola možná komplexná analýza vonkajších a vnútorných faktorov, spolu 
s validáciou obchodného modelu. Analýza faktorov dopomôže k vytvoreniu 




VYMEDZENIE PROBLÉMU A CIELE PRÁCE 
Chovom rýb sa zaoberajú ľudia už od nepamäti a pstruh dúhový patrí medzi najviac 
konzumované sladkovodné ryby na Slovensku. Chov pstruha je už akousi tradíciou. 
V súčasnosti je neveľký záujem o zakladanie chovných spoločností, z dôvodu 
legislatívnej a finančnej záťaže. Zameranie diplomovej práce, práve na založenie 
spoločnosti zaoberajúcej sa chovom a predajom živých rýb, je myšlienkou investora  
do tejto spoločnosti. Dôvodom jeho zámeru, je skutočnosť, že pre investora sú ryby, 
všeobecne, veľkou vášňou. Diplomová práca by mala napomôcť k úspešnej realizácii 
tohto zámeru po viacerých stránkach a taktiež prispieť v udržaní tradície chovu živých 
rýb na Slovensku. 
Vymedzenie hlavného cieľa práce a jeho naplnenie 
Hlavným cieľom tejto diplomovej práce je vypracovanie ekonomicky realizovateľného 
podnikateľského plánu pre založenie spoločnosti, so zameraním na chov a predaj živých 
rýb. K naplneniu hlavného cieľa bude použitá analýza trhového prostredia pre posúdenie 
tržnej atraktivity, analýza legislatívnych faktorov a ekonomického vývoja a analýza 
vlastných zdrojov a schopností. Na základe výsledkov z analýz bude vybraná vhodná 
stratégia, ktorá bude rozpracovaná do čiastkových častí podnikateľského plánu v oblasti 
marketingovej, finančnej, prevádzkovej a riadiacej stránky fungovania spoločnosti 
vrátane zhodnotenia rizík a harmonogramu realizácie. 
Metodika spracovania práce 
Naplnenie hlavného cieľa diplomovej práce bude dosiahnuté za pomoci metodiky 
spracovania v rámci týchto čiastkových cieľov:  
1. Spracovanie teoretických východísk obsahuje teoretické uchopenie hlavných 
pojmov, ktoré súvisia s podnikateľským procesom, analytickými a evaluačnými 
nástrojmi podnikateľského plánu a štruktúrou podnikateľského plánu. Teoretické 
východiská slúžia pre lepšie uchopenie analytickej a návrhovej časti. 
2. Nasleduje analýza problému a súčasného stavu. Prvým prvkom tejto časti  
je zostavenie business modelu Lean CANVAS, ktorý dopomáha k rozkladu 
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myšlienky na jej kľúčové predpoklady a jeho validácia na základe 
kvalitatívnych rozhovorov s potencionálnymi zákazníkmi. Tento kvalitatívny 
výskum dopomôže k overeniu vhodnosti realizácie zámeru začínajúcej 
spoločnosti.  
3. Nasleduje analýza odborového prostredia alebo tržnej atraktivity za pomoci 
využitia Porterovho modelu, ktorý zhodnocuje atraktivitu daného trhu. Vďaka 
úspešnému spracovaniu tejto analýzy je možné vymedzenie vyjednávacej sily 
zákazníkov, vyjednávacej sily dodávateľov, hrozby vstupu novej konkurencie, 
hrozby substitútov a zhodnotenie rivality konkurentov na danom trhu.  
4. Ďalej bude využitý teoretický rámec teritoriálnej analýzy SLEPTE,  
ktorá hodnotí vonkajšie prostredie v jednotlivých oblastiach. Cieľom  
tejto analýzy je identifikácia možných vplyvov, ktoré pôsobia na začínajúcu 
spoločnosť. Výsledky z analýz, odborového aj vonkajšieho prostredia, 
predstavujú pre začínajúcu spoločnosť príležitosti a hrozby spojené  
s jej podnikateľskou činnosťou. 
5. Ďalším čiastkovým cieľom je prevedenie analýzy vlastných zdrojov 
a schopností, ktorá zahrňuje zhodnotenie finančných, hmotných, ľudských, 
nehmotných a nezaradených zdrojov, ktorými začínajúca spoločnosť disponuje. 
Cieľom prevedenia tejto analýzy je identifikácia slabých a silných stránok 
spoločnosti. 
6. Výsledky prevedených analýz budú vstupovať do zhrňujúcej kvantitatívnej 
analýzy SWOT so zhodnotením podľa EFE a IFE matíc. Toto zhodnotenie, 
silných stránok, slabých stránok, príležitostí a hrozieb, slúži začínajúcej 
spoločnosti na vhodný výber stratégie, ktorú zvolí pri začiatku podnikateľskej 
činnosti. 
7. V návrhovej časti bude identifikovaná stratégia rozpracovaná do jednotlivých 
častí podnikateľského plánu. Obsahom predmetu čiastkových cieľov návrhovej 
časti  je spracovanie marketingovej, finančnej, prevádzkovej a riadiacej stránky 
fungovania spoločnosti. 
8. Posledným čiastkovým cieľom návrhov je identifikácia, analýzy a zhodnotenie 
rizík z projektu pomocou metódy RIPRAN vrátane vypracovania časového 
harmonogramu realizácie.  
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Vypracovanie jednotlivých častí dopomôže k úspešnej realizácii vybranej stratégie 
a umožní tak začínajúcej spoločnosti realizovať vstup na trh so živými rybami. 
Zber primárnych a sekundárnych dát  
Aby bola realizácia diplomovej práce možná, bol potrebný zber primárnych 
a sekundárnych dát. Zdrojom primárnych dát budú poznatky získané z kvalitatívnych 
rozhovorov s potencionálnymi zákazníkmi začínajúcej spoločnosti, ktorí pôsobia  
na Slovensku. Informácie z primárnych dát budú následne použité pri kvalitatívnom 
výskume, ktorý sa zaoberá validáciou obchodného modelu. Analýza odborového 
prostredia bude prevedená na základe sekundárnych dát, ktoré budú získané z kníh, 
odborných článkov a publikácií, z dát uvedených na stránke štatistického úradu, 
webových stránok a príspevkov na weboch. K analýze vonkajšieho prostredia  
budú použité sekundárne zdroje, získané z kníh, judikatúr, odborných článkov 
a publikácií, z dát uvedených na stránke štatistického úradu, webových príspevkov 
a webových stránok. Zhodnotenia vlastných zdrojov a schopností je realizované  
za pomoci primárnych dát, získaných z rozhovorov s investorom do začínajúcej 
spoločnosti. 
Dedukcia, indukcia a syntéza 
Diplomová práca obsahuje deduktívno-induktívnu analytickú časť, kde validácia 
obchodného modelu a analýza vlastných zdrojov a schopností je induktívnou časťou 
a analýza externého prostredia (obecné prostredie a trh) je spracovaná na základe 
dedukcie. Po spracovaní deduktívno-induktívnej analytickej časti je spracovaná syntéza 
prostredníctvom SWOT matice, so zhodnotením podľa EFE a IFE. Po syntéze  
je spracovaná návrhová časť, ktorá predstavuje induktívnu časť diplomovej práce,  





1 TEORETICKÉ VÝCHODISKÁ PRÁCE 
V tejto časti diplomovej práce sú uvedené teoretické východiská týkajúce sa danej témy. 
Obsahuje objasnenie priebehu podnikateľského procesu spolu  s vymedzením 
podnikateľskej činnosti so živými rybami, opísanie tvorby business modelu a následne  
sú opísané všetky analytické nástroje, ktoré budú použité v časti analýzy súčasného stavu. 
Na záver teoretickej časti práce je uvedený podnikateľský plán spolu s jeho štruktúrou 
a opis metodiky RIPRAN. 
1.1 Priebeh podnikateľského procesu 
Prvým krokom, po tom, ako vznikne nápad na podnikateľskú činnosť,  
by malo byť zapísanie úvodnej vízie a zdelenie tejto vízie aspoň jednej ďalšej osobe. 
Účinnou metódou na spísanie plánu je použitie modelu Lean CANVAS (Maurya, 2016). 
Druhým krokom je identifikácia najrizikovejšej časti plánu. Podľa Maurya je vytváranie 
úspešného produktu v podstate záležitosťou odstraňovania rizík. Najväčší, rizikom 
všetkých začínajúcich spoločností, je ponúkanie niečoho, o čo nikto nemá záujem 
(Maurya, 2016).  
Začínajúca spoločnosť prechádza nasledujúcimi tromi odlišnými fázami, uvedenými 









Fáza 1  Fáza 2  Fáza 3 
Obrázok č. 1: Tri fázy začínajúcej spoločnosti  
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa (Maurya, 2016)) 
Kľúčovou otázkou prvej fázy je, či má daný problém zmysel vôbec riešiť. Ak áno,  
je nutné určiť minimálne požiadavky na daný produkt alebo službu, ktoré by daný 
problém riešili. Súčasťou druhej fázy je zhodnotenie vhodnosti vytvoreného produktu 
alebo služby. Dosiahnutie naplnenia potreby trhu vytvoreným riešením 
(produktom/službou) je významným míľnikom pre každú začínajúcu spoločnosť. 
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V tomto momente začína plán fungovať. Spoločnosť získava zákazníkov, udržiava  
si ich a z jej činnosti tvorí príjmy. Tretia fáza rieši otázku rastu spoločnosti. V tejto fáze 
už dochádza k naplňovaniu potreby trhu produktom spoločnosti a preto je istá miera 
úspechu takmer vždy garantovaná. Spoločnosť presúva svoju pozornosť na jej rast,  
teda škáluje svoj obchodný model (Maurya, 2016). 
Vytvorenie produktu alebo služby, ktorá rieši určený problém, si vyžaduje istú mieru 
testovania vhodnosti návrhu riešenia. Podnikateľská činnosť spoločnosti si vyžaduje  
aj zaoberanie sa otázkou financovania jej činnosti. Spoločnosť musí zvážiť, aké financie 
bude používať, a v prípade, že sa rozhodne pre cudzí kapitál, je potrebné, aby zvolila 
správny čas na pristúpenie k tomuto kroku (Maurya, 2016). 
Tretím krokom podnikateľského procesu je systematické testovanie plánu spoločnosti.  
Po zdokumentovaní plánu a stanovení priorít ohľadom počiatočných rizík, je spoločnosť 
pripravená na testovanie jej plánu. Testovanie prebieha v sérii experimentov pomocou 
cyklu vytvorenie – vyhodnotenie – poučenie sa. Výstup z fázy vytvorenia, spoločnosť 
predloží na testovanie zákazníkom a analyzuje ich reakcie pomocou kvalitatívnych 
a kvantitatívnych metód. Výsledkom je zachytenie potrebných akcií, ktoré je nutné 
vykonať. Experiment pomáha overiť platnosť konkrétnej hypotézy o podnikateľskom 
modeli spoločnosti (Maurya, 2016). 
Predpokladom k úspechu začínajúcej firmy je zohľadnenie nasledujúcich krokov: 
 motivácia a odhodlanie podnikať, 
 zváženie osobných predpokladov pre podnikanie, 
 objavenie a definovanie podnikateľského nápadu alebo medzery na trhu, 
 vyjasnenie podnikateľského zámeru, 
 vyjasnenie potrieb finančných a iných zdrojov, 
 vymedzenie predmetu činnosti a voľba vhodnej právnej formy podnikania, 
 pripravenie podnikateľského rozpočtu, 




Obrázok č. 2: Metavzor iterácie  
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa (Maurya, 2016)) 
Obrázok č. 2 zobrazuje štyri základné fázy iterácie, ktorý dopomáha k potvrdeniu  
alebo vyvráteniu nejakej hypotézy. Prvé dve fázy sa zaoberajú nájdením problému,  
ktorý má zmysel riešiť. Ďalej dochádza k iterácii smerom k nájdeniu produktu,  
ktorý naplňuje požiadavky trhu, pomocou testovania produktu. Testovanie prebieha  
vo fáze kvalitatívneho overovania a vo fáze kvantitatívneho overovania (Maurya, 2016). 
1.1.1 Vymedzenie myšlienky podnikania so živými rybami 
Ryby tvoria dôležitú súčasť stravy ľudí už dlhú dobu. Konzumácia rýb bola zaznamenaná 
už pred viac ako 40 000 rokmi. Pre mnoho ľudí ide o hlavný zdroj bielkovín. 
S narastajúcou veľkosťou populácie je chov rýb čoraz významnejší odvetvím.  
Toto odvetvie je najrýchlejšie rastúcim odvetvím potravinárskej výroby. Chov rýb 
dopomáha okrem tvorby zdroju obživy aj zabezpečenie ekologických charakteristík 
slovenského životného prostredia. Z dôvodu nadmerného výlovu voľne žijúcich rýb, 
z dôvodu dopytu po bielkovine získanej z rýb, sa vyvíja tlak na chovy rýb (Vidová, 2015). 
Tradíciou slovenských domácností je konzumácia pstruha dúhového, ktorý tvorí 
neodmysliteľnú časť jedálničkov mnohých domácností. Pri chove pstruha dúhového  
je najvýznamnejší účel chovu priama ľudská spotreba. Aj napriek tomu má chov rýb  
za účelom chovu násad na zarybňovanie veľký význam (Vidová, 2015). 
Slovensko má dlhodobú tradíciu spojenú s hospodárskym chovom rýb a rekreačným 
rybolovom. Chov rýb na Slovensku má aj okrem toho, že ide o jednu z podnikateľských 
činností, aj iný význam. Pomáha v ochrane a tvorbe životného prostredia, zachovávania 
pôvodného genofondu rýb a taktiež aj prináša spoločnosti mimoprodukčné prínosy, 









Riešenie vhodného problému Nájdenie produktu, ktorý naplňuje potreby trhu
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Nasledujúca tabuľka č. 1 zobrazuje zaradenie ekonomickej činnosti spojenej s chovom 
a predajom sladkovodných rýb na Slovensku podľa klasifikácie SK-NACE (SK NACE, 
2020). 
Tabuľka č. 1: Zaradenie ekonomickej činnosti podľa klasifikácie SK-NACE 
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa (SK NACE, 2020)) 
A POĽNOHOSPODÁRSTVO LESNÍCTVO A RYBOLOV 
03 Rybolov a akvakultúra 
03.2 Akvakultúra 
03.22 Riečna akvakultúra 
1.2 Business model Lean CANVAS 
Väčšina zakladateľov spoločností nosí svoje predpoklady uložené iba v ich hlave. 
Samozrejme, že táto možnosť môže patriť medzi najrýchlejšie spôsoby iterácie,  
ale nepochybne skresľuje ich vnímanie reality a skutočností. Je preto potrebné spísať 
úvodnú víziu. Najprv na tento účel slúžili samotné podnikateľské plány, ale v súčasnosti 
sa odporúča začať s vypracovaním business modelov CANVAS alebo Lean CANVAS 
(Maurya, 2016). 
Lean CANVAS predstavuje adaptáciu business modelu CANVAS od Alexa 
Osterwaldera. Hlavným cieľom pre Lean CANVAS bolo vytvoriť ho čo najaktívnejším  
a zároveň zostať zameraný na podnikateľa. Ide o istý druh plánu, ktorý sprevádza 
podnikateľa od vytvorenia myšlienky po úspešné zahájenie podnikateľskej činnosti. Lean 
CANVAS bo vytvorený za účelom, aby bol rýchly, stručný a prenosný. Tento model  
sa predovšetkým zameriava na začínajúce spoločnosti – startupy (Maurya, 2016; Maurya, 
2020). 
Lean CANVAS je oproti modelu CANVAS rýchlejší na spracovanie, čo sa týka časového 
vyhotovenia. Je viac stručný,  nakoľko autora vedie k uvážlivejšiemu vyberaniu slov, 
ktoré sú výstižné. Lean CANVAS je prenosný, čo znamená, že sa dá zdieľať s ostatnými, 




Lean CANVAS dopomáha ku rozčleneniu business modelu na deväť stavebných prvkov, 
ktoré sú potom systematicky odskúšané v poradí od najväčšieho po najmenšie riziko.  
Na základe toho je model pomerne ľahko uchopiteľný pre každého. (Maurya, 2016). 
Model CANVAS a Lean CANVAS sa od seba líšia jednotlivými stavebnými prvkami 
modelu. U Lean CANVASu dochádza k zmene štyroch stavebných prvkov modelu 
CANVAS. Rozdielnymi prvkami sú problém, riešenie, kľúčové metriky a nekalá výhoda 
(Maurya, 2020). 
Business model CANVAS má podľa jeho autorov popisovať, ako má spoločnosť 
vytvárať, predávať a získavať hodnotu. Model CANVAS reprezentuje jednoduchšiu 
verziu podnikateľského plánu, ktorá je o niečo jednoduchšia, ale aj napriek tomu nesie 
relevantné informácie, ktoré sú zoskupené podľa logickej štruktúry. Na základe toho  
je model pomerne ľahko uchopiteľný pre každého. Business model CANVAS je možné 
rozdeliť do už spomínaných deviatich stavebných prvkov (Osterwalder, 2012). 
1. Problém – prispieva spoločnosti k porozumeniu problému už na začiatku 
podnikateľského procesu. Väčšina startupov zlyháva nie preto, že sa im nepodarí 
vybudovať to, čo si predsavzali, ale preto, že strácajú čas, peniaze a úsilie pri vytváraní 
nesprávneho produktu. V tejto časti sa dôkladne zadefinuje problém, ktorý ma produkt 
alebo služba spoločnosti riešiť. (Maurya, 2020). 
2. Zákaznícke segmenty – definuje rozličné skupiny osôb alebo subjektov,  
na ktoré sa chce spoločnosť zamerať. Zákazníci vytvárajú jadro každého podnikateľského 
modelu. Zákazníci sú dôležitým prvkom, pretože práve zákazníci vytvárajú 
spoločnostiam zisk. Spoločnosti zlepšujú služby zákazníkom prostredníctvom  
ich segmentácie podľa ich potrieb, chovania a podľa ďalších rôznych druhov rozdelenia.  
Na základe tejto segmentácie sa spoločnosť zameria iba na niektoré z nich. Následne  
sa spoločnosť zameria na špecifické požiadavky vybraných segmentov. Najčastejšie 
rozdelenie zákazníckych segmentov, na ktoré sa spoločnosť môže rozhodnúť zamerať  
sa, je na masový trh, tržnú niku, segmentáciu s mierne odlišnými potrebami, 
diverzifikáciu zákazníkov a na viacstranné trhy. Spoločnosť sa pri zapisovaní tohto prvku 




3. Unikátna hodnota – definuje dôvod, prečo si zákazníci vyberú jednu spoločnosť  
pred inou. Ponuka spoločnosti predstavuje riešenie problému zákazníka alebo nejakým 
spôsobom uspokojuje jeho potrebu. Hodnotová ponuka vytvára spojenie výrobkov  
alebo služieb, ktoré odrážajú požiadavky vybraného zákazníckeho segmentu. Hodnotová 
ponuka teda predstavuje súbor výhod, ktoré spoločnosť ponúka zákazníkom. Ponuky 
spoločností môžu niesť inovatívny charakter alebo môžu predstavovať už súčasným 
ponukám na trhu, ale môžu byť pozmenené o niektoré jej vlastnosti. Hodnoty môžu byť 
kvantitatívneho (cena, rýchlosť,...) alebo kvalitatívneho charakteru (design, spokojnosť 
s výrobkom/službou,...) (Osterwalder, 2012). 
4. Riešenie – závisí na správnom pochopení problému, na základe čoho je ho možné 
zadefinovať. Riešenie problému zaujíma spoločnosť asi najviac. Je nutné,  
aby v spoločnosti prebiehali kontroly riešenia, aby sa spoločnosť neuspokojila s prvým 
riešením, ktoré nie je možno najideálnejšie. Stavebný prvok riešenie nahradil prvok 
kľúčových činností z modelu CANVAS (Maurya, 2020). 
5. Kanály – tvoria rozhranie komunikácie, distribúcie a predajných kanálov medzi 
spoločnosťou a jej zákazníkmi. Kanály reprezentujú východzie body, ktoré predstavujú 
významnú funkciu u spokojnosti zákazníkov. Kanály majú päť rozličných fáz,  
ktoré môže kanál pokryť všetky, ale môže iba niektoré. Typy a jednotlivé fázy kanálov  
sú uvedené v nasledujúcej tabuľke (Osterwalder, 2012). 
Tabuľka č. 2: Rozdelenie kanálov v CANVAS  
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa (Osterwalder, 2012, s. 27)) 


































































6. Toky príjmov – predstavuje peňažné vyjadrenie príjmov z jednotlivých zákazníckych 
segmentov. Spoločnosť si musí uvedomiť, za akú hodnotu je a bude daný zákaznícky 
segment ochotný platiť. Každý zdroj príjmov spoločnosti môže používať rozličné 
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mechanizmy cenotvorby. Môže byť požitá fixná alebo dynamická cenotvorba. 
Spoločnosť môže generovať príjmy z transakčných príjmov, z jednorazových platieb 
alebo opakujúce príjmy z priebežných platieb (Osterwalder, 2012). 
7. Štruktúra nákladov – tvorí všetky potrebné náklady na fungovanie business modelu. 
Všetky predošlé stavebné prvky business modelu tvoria spoločnosti náklady.  
Po zadefinovaní kľúčových zdrojov, činností a partnerstiev, spoločnosť by mala byť 
schopná presne vyčísliť jej náklady. Je samozrejmé, že minimalizácia nákladov  
je dôležitá pre každý business model. Niektoré business modely sú však nastavené práve  
na minimalizáciu nákladov viac než iné. Krajnými polohami motivácie je model 
motivovaný nákladmi a model motivovaný hodnotou. Väčšina spoločností sa nachádza 
niekde medzi týmito polohami. Náklady spoločnosti môžu byť fixné, variabilné, úspory 
z rozsahu a úspory zo sortimentu (Osterwalder, 2012). 
8. Kľúčové metriky – dopomáhajú začínajúcim spoločnostiam vo vytvorení poriadku 
v dátach spoločnosti. Startupy často používajú nepotrebné dáta v domnienke väčšieho 
prehľadu. V skutočnosti však záleží hlavne na kľúčových metrikách. Neidentifikácia 
vhodnej kľúčovej metriky môže viesť k nehospodárnym činnostiam, ako je príliš skorá 
optimalizácia alebo vyčerpanie zdrojov pri snahe dosiahnuť nesprávny cieľ. Najskôr  
by sa kľúčové metriky mali týkať hodnotových metrík spoločnosti a neskôr posúvať 
smerom ku kľúčovým aspektom rozvoja spoločnosť. Kľúčové metriky nahradili 
v business modeli CANVAS stavebný prvok kľúčové zdroje (Maurya, 2020). 
9. Nekalá výhoda – znamená istý druh konkurenčnej výhody alebo prekážky vstupu, 
ktoré sa často vyskytujú v business plánoch. Väčšina začínajúcich spoločností na začiatku 
žiadnu výraznú konkurenčnú výhodu nemá. Zámerom tohto stavebného prvku je neustále 
hľadanie a budovanie nejakej nespravodlivej výhody. Po istom čase, keď spoločnosť 
dosiahne už istý úspech, na trhu sa s vysokou pravdepodobnosťou objavia konkurenti. 
Spoločnosť preto potrebuje istý druh obrany, ktorou je práve nekalá výhoda. Tento 
stavebný prvok nahradzuje prvok vzťahy so zákazníkmi (Maurya, 2020). 
Grafické zobrazenie plátna business modelu Lean CANVAS je uvedený na nasledujúcom 
obrázku Plátno musí mať dostatočne veľký rozmer. Ide o praktický nástroj, ktorý 




Obrázok č. 3: Business model Lean CANVAS  
(Zdroj: (Jak začít webový projekt, 2020)) 
Existujú ešte aj iné typy a rozšírenia business modelu CANVAS. Jedným z ďalších 
modelov je Triple Layered Business Model CANVAS, ktorý je nástrojom na skúmanie 
obchodného modelu zameraného na udržateľnosť inovácií. Rozširuje pôvodné plátno 
obchodného modelu pridaním dvoch vrstiev: environmentálnej vrstvy založenej  
na perspektíve životného cyklu a sociálnej vrstvy založenej na perspektíve 
zainteresovaných strán. Spojením troch vrstiev obchodného modelu si spoločnosť lepšie 
objasní, ako generuje rôzne typy hodnôt, konkrétne ekonomických, environmentálnych  
a sociálnych (Joyce, 2016). 
1.3 Analytické a evaluačné nástroje podnikateľského plánu 
Analýza je významnou súčasťou skoro každého ľudského konania a analýza je vytváraná 
takmer v každom ľudskom rozhodnutí. Podnikateľský plán sa taktiež vytvára na základe 
podložených výsledkov analýz, ktoré sú v prípade plánu viac štruktúrované 
a formálnejšie ako v prípade analýz každodenných rozhodnutí. Už v prvotnej fáze 
podnikateľského procesu je dôležitá analytická činnosť. Pre tvorbu použiteľného 
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podnikateľského plánu je významná analýza zámeru, ktorej výstupy nadobudnú 
formalizovanú podobu potrebnú nielen pre podnikateľský plán, ale aj pre následné 
využitie manažérskych nástrojov. Analýza zväčša prebieha cyklicky postupným 
a opakovaným upresňovaním, a taktiež štruktúrovaním vstupov nevyhnutných 
k rozhodovaniu o založení spoločnosti (Koráb, 2007). 
Z dôvodu štruktúrovaného aplikovania analýz sa najčastejšie používa rozdelenie analýz 
vnútorných a vonkajších podmienok alebo prostredia spoločnosti. Odporúča sa využitie 
analytických nástrojov ako SWOT, SLEPTE, Porterov model konkurenčných síl, 
manažérske analytické nástroje a prípadné využitie predchádzajúcich príkladov a schém. 
Okrem zaistenia istej konzistencie analýzy, toto odporučenie dopomôže aj k zníženiu 
rizika neprihliadnutia na niektorý z významných faktorov, ktorý by mohol ovplyvniť 
podnikateľský proces. Netreba však zabudnúť na fakt, že žiadny nástroj, metodika 
a postup nedokáže nahradiť komplexnosť ľudského rozmýšľania a uvažovania 
v súvislostiach a podnikateľskou kreativitou (Koráb, 2007). 
Vonkajšie analýzy, v obecnom pojatí, by mali byť zamerané na odhalenie budúceho 
vývoja pomocou posúdenia trendov vývoja v minulosti a súčasnosti vo vonkajšom 
prostredí. Preto je dôležité vyjasnenie, pre aký budúci časový horizont je potrebné 
analýzy vonkajšieho prostredia vykonať. Tento časový horizont závisí aj na časovom 
horizonte formulovanej stratégie (Červený, 2014).  
Každá relevantná analýza by mala byť spracovaná s ohľadom na účel použitia  
a jej výstupy by mali poskytovať iba informácie využiteľné pri syntéze. Každá vykonaná 
analýza by mala priniesť výstupy, ktoré budú použité v analýze SWOT. Ak tomu  
tak u niektorej z analýz nie je, daná analýza nie je relevantná (Červený, 2014). 
1.3.1 Validácia obchodného modelu 
Najrýchlejším spôsobom pre spoločnosť, ako sa môže niečo dozvedieť, je komunikácia 
so zákazníkmi. Väčšina spoločností, v prípade, že sa potrebujú niečo dozvedieť, vytvoria 
verejný prieskum, alebo sa zamerajú na skupiny respondentov. Môže sa zdať,  
že zameranie sa na tieto verejné prieskumy a skupiny respondentov môže byť 
efektívnejšie ako rozhovory so zákazníkmi, no v prvok kroku, by sa s nimi začať nemalo. 
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Je to z dôvodu, že pri prieskumoch je potrebné mať jasne určenú oblasť otázok,  
ktorú je náročné v prvotnej fáze určiť. Rozhovory so zákazníkmi umožňujú detailnejšie 
zachytenie pripomienok zákazníkov a aj oblastí, na ktoré spoločnosť pozabudla. 
Rozhovory dávajú spoločnostiam priestor na poznanie skutočností, ktoré boli  
pre spoločnosti nepoznané. Prieskumy majú taktiež tendenciu získavania informácií  
od zákazníka, ktoré spoločnosť chce získať a nie sú tak veľmi objektívne. Taktiež  
pri rozhovoroch je možné pozorovanie neverbálnej komunikácie zákazníka, ktoré prináša 
ďalšie hodnotné informácie od zákazníka (Maurya, 2016). 
Prieskumy sú vhodnými metódami overenia informácií získaných prostredníctvom 
rozhovorov. Ide o dvojfázové overovanie získaných informácií. Rozhovor so zákazníkmi 
je jednou z kvalitatívnych foriem validácie obchodného modelu, ktorá je účinná  
pri odhaľovaní dôležitých poznatkov v prospech alebo naopak v neprospech hypotéz  
pri využití adekvátnej veľkosti vzorky. Po predbežnom overení hypotéz, môže spoločnosť 
vytvoriť prieskum na základe získaných informácií. Cieľom tohto prieskumu  
je kvantitatívne overenie informácií aj z hľadiska ich štatistickej významnosti (Maurya, 
2016). 
Je nutné, aby si spoločnosť uvedomila, že rozhovor so zákazníkmi nie je vždy 
jednoduchý. Je žiadané dodržovať určité zásady a uvedomovať si niektoré zákaznícke 
zásady chovania sa. Spoločnosť si musí určiť kanál, prostredníctvom ktorého bude 
oslovovať a hľadať potencionálnych zákazníkov (Maurya, 2016). 
Validácia obchodného modelu pomocou rozhovorov so zákazníkmi začína rozhovormi 
o probléme. Zmyslom rozhovorov o probléme je validácia stanovenej hypotézy 
o potrebe/probléme a zákazníckom segmente. Dôležité je získanie informácií,  
ktoré dopomôžu k vymedzeniu a pochopeniu problému s nadväznosťou na informácie  
o danom zákazníckom segmente (Maurya, 2016).  
Druhou fázou sú rozhovory o riešení. Je potrebné otestovanie zákazníckych, 
produktových a tržných rizík. Teda zistenie prvotných užívateľov, spôsob riešenia  
ich problémov a vymedzenie tokov príjmov. Je vhodné sa zamyslieť, či spoločnosť pozná 
naozaj problém, ktorý sa oplatí riešiť. V prípade, že sa spoločnosť rozhodne daný problém 
riešiť prostredníctvom nejakého produktu, je potrebné daný produkt na zákazníkoch 
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otestovať. V nadväznosti prebehne aj testovanie cenového modelu spoločnosti (Maurya, 
2016). 
Ďalšou fázou je príprava spoločnosti na meranie. Aj napriek kvalitatívnej identifikácii 
trhu je potrebné stanovenie akčných metrík, vďaka ktorým je možná vizualizácia 
a meranie životného cyklu zákazníka spoločnosti. Spoločnosť si v tejto fáze vytvára 
taktiež metriky spojené s testovaním produktu. Spoločnosť by sa mala snažiť o získanie 
spätnej väzby od zákazníkov, ktorú využije pri zdokonaľovaní svojho produktu (Maurya, 
2016). 
Poslednou fázou validácie obchodného modelu je kvantitatívne meranie naplnenia 
potreby trhu produktom spoločnosti. Potrebným krokom je identifikácia vhodnej metriky. 
Po identifikácii môže spoločnosť začať systematicky iterovať do bodu, keď sa naplnia 
potreby trhu. Spoločnosť potom môže riešiť otázky napĺňania stanovených príjmov, 
určovanie metód rastu a iných faktorov pôsobenia spoločnosti na danom trhu (Maurya, 
2016). 
1.3.2 Analýza odborového prostredia pomocou Porterovho modelu 
Porterova analýza odvetvia alebo Porterov päťfaktorový model konkurenčného prostredia 
slúži hlavne na zmapovanie konkurenčnej pozície spoločnosti v danom odvetví. Model 
poukazuje na príležitosti a hrozby, ktoré by mohli pozíciu spoločnosti na trhu zlepšiť, 
alebo naopak zhoršiť. Ide o rámec pre skúmanie existujúcich, ale aj potencionálnych 
konkurentov. Porterova analýza skúma odborové prostredie v rôznych oblastiach,  
avšak uvádza sa pôsobenie nasledujúcich piatich hlavných obecných faktorov alebo síl: 
 vyjednávacia sila zákazníkov, 
 vyjednávacia sila dodávateľov, 
 hrozba vstupu nových konkurentov, 
 hrozba substitútov, 
 rivalita spoločností pôsobiacich na danom trhu (Koráb, 2005; Šiman, 2010; 




Obrázok č. 4:Porterov model konkurenčného prostredia  
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa (Keřkovský, 2006)) 
Nie je podmienkou, aby všetky uvedené prvky v Porterovom modeli ovplyvňovali 
spoločnosť. Jednotlivé sily sa môžu v závislosti na čase meniť (Červený, 2014). 
Ako každá analýza vonkajšieho prostredia, tak aj Porterova, by mala byť zameraná  
na budúcnosť. Neskúma iba prostredie, aké bolo v minulosti, alebo je v súčasnosti,  
ale taktiež ako sa bude prostredie vyvíjať v celom časovom horizonte stratégie (Červený, 
2014). 
Vyjednávacia sila zákazníkov – zahŕňa mieru, akou zákazníci rozhodujú o cene, 
informovanosť zákazníkov spoločnosti o ponukách a mieru udržateľnosti zákazníkov. 
Zákazníci sa snažia znižovať ceny produktov a služieb, ktoré dopytujú a taktiež žiadajú 
vyššiu kvalitu. Čím vyššia je vyjednávacia sila zákazníkov, tým sú zákazníci vo väčšej 
miere rozhodovať o cene. Faktormi, ktoré ovplyvňujú vyjednávaciu silu zákazníkov sú: 
 zákazník je významným odberateľom spoločnosti, 
 zákazník môže ľahko zmeniť dodávateľa, 
 nešpecializovaný produkt/služba – ľahká zámena za substitút, 
 zákazníci sú cenovo veľmi citlivý, 
 kvalita nie je veľmi podstatná (Tyll, 2014; Červený, 2014). 
Vyjednávacia sila dodávateľov – závisí na schopnosti dodávateľov manipulovať 
s cenou ponúkaných produktov/služieb. Táto skutočnosť je úzko spätá aj s počtom 
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dodávateľov na trhu, od ktorých môže spoločnosť odoberať dané produkty alebo služby. 
Vyjednávacia sila umožňuje manipuláciu dodávateľom nielen s cenou, ale aj kvalitou. 
Faktormi, ktoré ovplyvňujú vyjednávaciu silu dodávateľov sú: 
 náročnosť zmeny dodávateľa, 
 malá veľkosť spoločnosti oproti dodávateľovi – spoločnosť je pre dodávateľa 
nevýznamná, 
 spoločnosť nedokáže uskutočniť spätnú integráciu, 
 zákazník nedisponuje dostatočnou informovanosťou o druhých dodávateľoch, 
 neexistencia substitútov, 
 zákazník je závislý na cene alebo na kvalite daného produktu/služby  
od niektorého dodávateľa (Tyll, 2014; Červený, 2014). 
Hrozba vstupu nových konkurentov – závisí od atraktivity odvetvia. Atraktivita 
odvetvia závisí od dosahovaného zisku, budúceho vývoja trhu, úrovne aktuálnej 
konkurencie, náročnosti vstupu na trh. Faktormi zvyšujúcimi hrozbu vstupu nových 
konkurentov na trh sú: 
 odvetvie s väčším počtom podobne silných konkurentov, 
 nízke fixné náklady a aj celkové investície spojené so vstupom do odvetvia, 
 produkty nie sú vzájomne diferencované, 
 odvetvie nie je založené na úsporách z rozsahu, 
 žiadny konkurent nemá významné nákladové alebo iné výhody (Koráb, 2007; 
Červený, 2014). 
Hrozba substitútov – predstavuje ohrozenie produktov/služieb danej spoločnosti na trhu 
inými, veľmi podobnými produktami, ktoré dokážu produkty spoločnosti nahradiť. 
Faktormi zvyšujúcimi hrozbu substitútov sú: 
 úžitková hodnota substitútov je zrovnateľná, avšak konkurent vyrába a predáva 
za nižšie náklady, 
 spoločnosti podstatne zvyšujú ponuku substitútov, 




Rivalita spoločností pôsobiacich na danom trhu – prebieha, ak jednotlivé spoločnosti 
podnikajú v rovnakom odvetví, s rovnakými alebo podobnými produktami. Faktory,  
od ktorých sa odvíja celková rivalita v odvetví sú: 
 daný trh rastie alebo upadá, 
 ide o pomerne nové alebo v budúcnosti lukratívne odvetvie, 
 vysoké fixné náklady vynucujú napĺňať maximálne výrobné kapacity, 
 existencia opakujúcich sa alebo nadmieru nadbytočných výrobných kapacít, 
 malá ziskovosť odvetvia (Koráb, 2007; Červený, 2014). 
1.3.3 Analýza vonkajšieho prostredia pomocou metódy SLEPTE 
Každá spoločnosť je obklopená prostredím, ktoré má na ňu vplyv a vplýva  
na jej chovanie. Spoločnosť by mala dobre poznať svoje vonkajšie prostredie,  
pretože toto prostredie predstavuje príležitostí a hrozby spoločnosti. Toto prostredie 
v podstate spoločnosť môže len veľmi ťažko ovplyvňovať. Každá zo spoločností vníma 
toto prostredie na základe iných podmienok a okolností a prináša iné dopady. Spoločnosť 
by mala analyzovať jej vonkajšie prostredie, vývojové trendy a využiť výstupy  
pre úspešný rozvoj spoločnosti (Veber, 2008).  
Vývojové trendy jednotlivých oblastí vonkajšieho prostredia sa identifikujú  
po zhodnotení vývojových trendov v minulosti a súčasnosti. Na základe ich zhodnotenia 
sa predikuje budúci trend a spoločnosť zhodnotí, či je tento vývojový trend u danej oblasti 
príležitosťou alebo hrozbou. Hlavnými oblasťami analýzy vonkajšieho prostredia  
sú (Červený, 2014): 
Sociálne/spoločenské faktory – ovplyvňujú podnikateľskú činnosť spoločnosti 
prostredníctvom nasledujúcich aspektov: 
 kultúrne trendy, akými je zdravý životný štýl, konzumný štýl života a pod., 
 životná úroveň a jej zmeny, 
 demografické faktory a štruktúra populácie, 
 spoločensko-politický systém a napätie v spoločnosti, 
 hodnotové zoradenie a postoj ľudí, hlavne v oblasti spoločnosti, 
30 
 
 situácia na trhu práce (Červený, 2014; Šiman, 2010). 
Legislatívne faktory – určujú prostredie a podmienky podnikateľskej činnosti 
spoločností prostredníctvom rôznych zákonov, predpisov, vyhlášok a nariadeniami 
vlády. Tieto legislatívne náležitosti určujú prípustný spôsob chovania spoločnosti. 
Analýza dodržovania platných legislatívnych náležitostí by malo byť detailne spracované 
analýzou interného prostredia spoločnosti, nakoľko nevedomé porušovanie zákonov 
neospravedlňuje spoločnosť k jej danému konaniu. V tejto oblasti SLEPTE analýzy  
je najmä potrebné predvídanie vývoju právnych noriem, ktoré sa dotýkajú činnosti 
spoločnosti. Na základe týchto predpokladov je potrebné určenie príležitostí a hrozieb 
z nich vyplývajúcich. Do analýzy by mali byť zahrnuté faktory miery komplikovanosti 
prácneho systému, pracovné právo, obchodné právo, ochrana hospodárskej súťaže, 
ochrana spotrebiteľa, ochrana životného prostredia a vymáhateľnosť práva (Koráb, 2007; 
Červený, 2014; Šiman, 2010). 
Ekonomické faktory – ovplyvňujú spoločnosť prostredníctvom súčasného stavu 
a budúceho vývoju ekonomiky. Faktory, ktoré ovplyvňujú ekonomiku sú: 
 štádium hospodárskeho cyklu domácej a aj svetovej ekonomiky, 
 politická situácia a jej vplyv na ekonomiku, 
 hospodárska politika vlády, 
 monetárna a fiškálna politika štátu, 
 miera inflácie, prípadne iných javov, 
 situácia na kapitálovom trhu (Červený, 2014; Šiman, 2010). 
Každý z vyššie uvedených faktorov môže ovplyvňovať dosahovanie strategických cieľov 
spoločnosti v pozitívnom, ale aj negatívnom smere. Je potrebné určiť významnosť 
pôsobenia daného faktoru pre spoločnosť a priradiť ich jednotlivé dopady na trh 
produktov a služieb a na trh výrobných faktorov (Červený, 2014). 
Politické faktory – ovplyvňujú ako ekonomickú situáciu danej krajiny, tak aj podmienky 
pre podnikanie, nakoľko sú tieto oblasti úzko prepojené. V oblasti politických faktorov 
sa odráža aj vplyv záujmov členov politických strán z koalície, ale aj z opozície.  
Na podnikateľskú činnosť spoločností má vplyv aj komunálna politika a lobbing. Je nutné 
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analyzovať politické trendy a postoje politických strán k podnikaniu. Analýza zohľadňuje 
prieskumy preferencií politických strán (Koráb, 2007; Červený, 2014; Šiman, 2010).  
Technologické faktory – tvoria takisto možné príležitosti alebo hrozby pre spoločnosť. 
Analýza technologických faktorov je podstatná z dôvodu identifikácie aktuálnej 
a perspektívnej dostupnosti technológií. Skúma previazanosť vedy a praxe. Analýza 
skúma napríklad nasledujúce faktory: 
 nové technológie, ktoré by spoločnosť mohla využiť z rôznych hľadísk, 
 nové informačné a komunikačné technológie, 
 modernizácia technológie za účelom zvýšenia ekologickosti, 
 technológie pre zvýšenie bezpečnosti práce (Červený, 2014; Šiman, 2010). 
Ekologické faktory – sa týkajú prevažne spoločností, ktoré nejakým spôsobom zasahujú 
do životného prostredia. Ekologický prístup spoločnosti môže spoločnosť využiť 
v dnešnej dobe aj za účelom propagácie. Spoločnosť musí analyzovať všetky faktory, 
ktoré ovplyvňujú prírodné a klimatické vplyvy, lokálne zvyky a regulácie spojené 
s ochranou životného prostredia (Šiman, 2010; Grasseová, 2012). 
Výstupy jednotlivých oblastí SLEPTE analýzy vonkajšieho prostredia vstupujú  
do SWOT analýzy v podobe príležitostí a hrozieb spoločnosti (Kalouda, 2017). 
1.3.4 Analýza vlastných zdrojov a schopností 
Za účelom identifikácie silných a slabých stránok spoločnosti sa používa analýza 
vnútorného prostredia. Existuje mnoho metód interných analýz, avšak pre začínajúcu 
spoločnosť je najprístupnejšie teoretické zhodnotenie dostupných zdrojov a schopností 
(Koráb, 2007). 
Analýza vlastných zdrojov a schopností začínajúcej spoločnosti počína zhodnotením 
ponúkaného produktu (výrobku alebo služby). Produkt by mal spĺňať požiadavky 
zákazníkov spoločnosti. Ďalším krokom je zhodnotenie dostupnosti zdrojov, kľúčových 
aktivít a schopností podnikateľa (Koráb, 2007). 
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Zdroje pre podnikanie predstavujú spôsob zaistenia vytvorenia produktu spoločnosti 
a jeho transformáciu na výnosy a zisk. Toto zaistenie požaduje identifikáciu potrebných 
zdrojov, objasnenie disproporcie medzi zdrojmi, ktoré má spoločnosť dostupné,  
a medzi tými, ktoré potrebuje a je potrebné aplikovať riadenie zdrojov, za účelom  
ich efektívneho využitia. Spoločnosť potrebuje primárne finančné zdroje, nakoľko 
ostatné potrebné zdroje vie za tieto zdroje teoreticky zaobstarať. Okrem finančných 
zdrojov teda potrebuje ešte hmotné, ľudské, nehmotné a nezaradené zdroje (Koráb, 
2007). 
Finančné zdroje –  sú primárnym vlastným zdrojom spoločnosti. Je potrebné,  
aby spoločnosť vedela o veľkosti vlastných finančných zdrojov, o ich časovej 
dostupnosti, ale aj o rizikách spojených s ich investíciou do podnikania. Do súpisu 
finančných prostriedkov je nutné implikovať aj odhad cien vkladaných hmotných 
a nehmotných prostriedkov a tiež aj odhad chýbajúcich finančných fondov,  
ktoré spoločnosť bude určitým spôsobom potrebovať naakumulovať (Koráb, 2007). 
Hmotné zdroje – predstavujú fyzické zdroje, ktoré bude spoločnosť v jej činnosti 
potrebovať. Na začiatku je vhodné spísať do určitého zoznamu, čím spoločnosť 
disponuje. Po určení jednotlivých položiek je potrebné doplniť do zoznamu položky, 
ktoré spoločnosť bude potrebovať kúpiť, prenajať, alebo získať nejakou formou.  
Na základe týchto položiek bude možné zostaviť počiatočnú rozvahu. Vhodné  
je aj doplnenie zoznamu fyzických zdrojov o posúdenie ich parametrov užitočnosti 
a možného rizika z nich plynúceho (Koráb, 2007). 
Ľudské zdroje – sú zvyčajne myslené ako pracovná sila zabezpečená do spoločnosti 
prostredníctvom trhu práce, za účelom zabezpečenia plynulého toku potrebných funkcií 
spoločnosti. V prípade, že spoločnosť je zakladaná viacerými osobami, je vhodné 
vytvoriť organizačnú štruktúru, ktorá ujasní vzťahy, role a ujasní taktiež mechanizmus 
finálneho rozhodovateľa, vďaka čomu z časti zabráni konfliktom vo vnútri spoločnosti. 
Opäť je vhodné vypísať potrebnú pracovnú silu do zoznamu s priradením 
predpokladaných pozícií, ktoré sa týkajú popisu náplne práce, predpokladanej 
osobnostnej charakteristiky a taktiež uvedenia potrebnej kvalifikácie. Ku každej 
pracovnej sile sa uvedie odhadovaná mesačná mzda (Koráb, 2007). 
33 
 
Nehmotné zdroje – obsahujú všetky zdroje, ktoré sa nedajú priradiť k hmotným,  
ale spoločnosť ich môže využívať k efektívnejšiemu chodu činností spoločnosti.  
Pre príklad patrí do tejto kategórie vlastná sieť kontaktov, renomé, certifikáty a patenty. 
Do tejto kategórie je možné zaradiť aj znalosti a vedomosti, ktoré môžu predstavovať 
silnú stránku spoločnosti (Koráb, 2007). 
Nezaradené zdroje – sú zdroje spoločnosti, ktoré spoločnosť nevie zaradiť do niektorej 
z predošlých kategórií. Pravdepodobne by tento stav nemal nastať, ale môže sa stať,  
že pri analýze spoločnosť nebude vedieť priradiť napríklad občasnú nezištnú výpomoc 
(Koráb, 2007). 
Následným krokom je identifikácia kľúčových kompetencií, oblastí, v ktorých 
spoločnosť presahuje konkurenciu. Spoločnosť môže disponovať predošlými 
skúsenosťami v danej oblasti, špeciálnou technológiou alebo službou, ktorá by tvorila 
výhodu nad konkurenciou. Výstupy z analýzy vlastných zdrojov a schopností tvoria 
identifikáciu silných a slabých stránok spoločnosti. Spojením s predošlými analýzami, 
vzniknú potrebné podklady pre SWOT analýzu (Koráb, 2007). 
1.3.5 Identifikácia a zhodnotenie rizík podľa metodiky RIPRAN 
V strategickom projekte sa pod pojmom riziko rozumie neistý prípad alebo možná 
situácia, ktorá by mohla mať negatívny dopad na úspešnosť celkového projektu  
alebo jeho častí. Riziká sa vyskytujú v každom projekte v nezávislosti na odbore 
podnikania. Riadenie rizík je jedna z dôležitých činností, ktorá vytvára systematický 
prístup k procesu na rozdiel od intuitívneho prístupu (Máchal, 2015). 
RIPRAN je metóda na identifikáciu rizík, ktoré by mohli nejakým spôsobom negatívne 
vplývať na celý podnikateľský plán. Metóda RIPRAN je účinná vďaka tomu, že prepája 
jednotlivé riziká s danou situáciou. Metóda vychádza z analýz vonkajšieho,  
ale aj vnútorného prostredia spoločnosti (Doležal, 2012; Máchal, 2015). 
Metóda RIPRAN sa skladá zo štyroch základných krokov: 
1. identifikácia nebezpečia projektu, 
2. kvantifikácia rizík projektu, 
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3. reakcie na riziká projektu, 
4. celkové posúdenie rizík v projekte (Máchal, 2015).  
1. Identifikácia nebezpečia projektu 
V tomto kroku  dochádza k identifikácii nebezpečia pomocou zostavenia zoznamu,  
ktorý by mal mať tabuľkovú formu. V tabuľke je uvedená hrozba a jej scenár, ktorý môže 
nastať pri danej hrozbe. Hrozba vyjadruje istý stav nebezpečia a scenár predstavuje  
iba nejaký vývojový dej, ku ktorému môže dôjsť, ak sa vyskytne daná hrozba. Hrozba  
je akousi príčinou scenára (Doležal, 2012; Máchal, 2015). 
Tabuľka č. 3: Metóda RIPRAN - 1. krok 
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa (Doležal, 2012)) 
Poradové č. rizika Hrozba Scenár Poznámky 
1.    
2.    
2. Kvantifikácia rizík projektu 
V druhom kroku je použité kvantifikovanie a číselné vyjadrenie rizika. Ku každému 
riziku sa pripojí pravdepodobnosť výskytu jeho scenára, hodnotu dopadu daného scenára 
a výslednú hodnotu rizika v menových jednotkách (Doležal, 2012; Koráb, 2007). 
Výsledná hodnota rizika sa podľa Doležala vyjadruje ako: 
Výsledná hodnota rizika = Pravdepodobnosť scenára . Hodnota dopadu 
Tabuľka č. 4: Metóda RIPRAN – 2. krok 
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa (Doležal, 2012)) 
Poradové č. 
rizika 






1.      
2.      
Hodnotenie kvantifikácie umožňuje metóda RIPRAN aj v podobe slovného hodnotenia. 
Čo sa týka kvantifikácie pravdepodobnosti, slovné hodnotenie je nasledovné: 
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 vysoká pravdepodobnosť  – VP –  33 – 100 %, 
 stredná pravdepodobnosť – SP –   10 – 33 %, 
 nízka pravdepodobnosť – NP –   0 – 10 % (Doležal, 2012). 
Čo sa týka hodnôt nepriaznivého dopadu na projekt, hodnotí sa ako: 
 veľký nepriaznivý dopad – VD – ohrozenie cieľa projektu, koncového termínu, 
škoda viac ako 20% z hodnoty rozpočtu, 
 stredný nepriaznivý dopad – SD – ohrozenie termínu, nákladov, zdrojov 
čiastkovej činnosti, žiadúci mimoriadny akčný zásah do plánu projektu, škoda  
od 0,51 – 19,5 % z rozpočtu, 
 malý nepriaznivý dopad – MD – dopad žiadúci určitý zásah do plánu projektu, 
škoda do 0,5 % rozpočtu. 
Na základe kombinácií pravdepodobností výskytu a nepriaznivých dopadov sú hodnoty 
rizika ohodnotené podľa tabuľky č. 5 (Doležal, 2012). 
Tabuľka č. 5: Metóda RIPRAN - 2. krok - slovné hodnotenie 
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa (Doležal, 2012)) 
 VD SD MD 


















3. Reakcie na riziká projektu 
V treťom kroku RIPRAN metódy sa vytvárajú a navrhujú opatrenia, ktoré by mali 




Tabuľka č. 6: Metóda RIPRAN - 3. krok 





 Predpokladané náklady 
 Termín realizácie opatrenia 
 Vlastník rizika 
Nová hodnota 
zníženého rizika 
1.    
2.    
4. Celkové posúdenie rizík v projekte 
V poslednom kroku metódy RIPRAN sa prehodnocuje celková hodnota rizika 
a vyhodnotí sa rizikovosť celého projektu. Na základe týchto vyhodnotení sa určí,  
či je daný projekt možné realizovať. Ak hodnota rizika je príliš veľká, je tento problém 
prenášaný na vyššiu úroveň riadenia (Doležal, 2012). 
Účelom riadenia rizík je v dostatočnom predstihu vedieť o zdrojoch možných škôd 
a prostredníctvom aktívnej práce s rizikom, limitovať pravdepodobnosť rizík a veľkosť 
ich dopadu na pozorovanú skupinu záujmov na akceptovateľnú hodnotu, vďaka 
aplikovaniu preventívnych opatrení. Ak dôjde k realizácii rizík, je nutné mať v predstihu 
nachystaný súbor korekčných opatrení, ktoré by zmiernili reálnu škodu (Máchal, 2015). 
1.4 SWOT analýza so zhodnotením podľa EFE a IFE matíc 
SWOT analýza je univerzálna analytická technika zaoberajúca sa zhodnotením 
vnútorným a vonkajších faktorov. Ide o zakončenie prevedených analýz,  
kde prostredníctvom výstupov z analýz vonkajšieho a vnútorného prostredia, prebehne 
celkový súhrn analýz. Táto analýza rozdeľuje výstupy vnútorných analýz na silné a slabé 
stránky, a výstupy analýzy vonkajšieho prostredia na príležitosti a hrozby. SWOT 
analýza sa môže ale použiť aj ako samostatný analytický nástroj, ktorý analyzuje silné 
a slabé stránky a príležitosti a hrozby analyzovanej oblasti (Máchal, 2015; Červený, 
2014). 
Silné a slabé stránky spoločnosti sú interné faktory, ktoré môže spoločnosť ovplyvňovať 
a z časti preberať nad nimi kontrolu. Príležitosti a hrozby spoločnosti predstavujú externé 
vplyvy, ktoré spoločnosť nevie priamo ovplyvňovať. Spoločnosť môže na dané 
